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1 JOHDANTO
Perehdymme tdssé tutkielmassa Bocconi School of Management:in case-tehtivdin Hameen-
linnan paikallishallinnon strategisen johtamisen kehittdmisestd. Thmisten johtaminen, eli johtajuus,
on pohjimmiltaan samaa julkisella sektorilla, yksityisessd yrityksessd, kansalaisjirjestossa tai vaik-
kapa onnettomuuspaikalla toimivien pelastustyontekijoiden kesken. Kdytdnnon rutiininomaisessa
johtamisty0ssé, management & administration, eli asioiden johtamisessa periaate on edelleen sama.
Siksipéd case Himeenlinnaa voidaan ldhestyd perinteisesti liiketalouden alaan kuuluviksi kédsitetyin
tyOkaluin ja metodein. Ei tarvita jotain erityistd “julkisen johtamisen” késikirjaa tai ohjenuoraa,
omaa jargonia ja paradigmoja. Liiketaloudessa ja johtamisessa hyviksi kdytetyssd sotatieteen mui-

naisessa klassikossa, Sun Tzun Sodankiynnin taidossa, asia tiivistetdén seuraavin sanoin:

” Yleensd monien johtaminen on sama kuin harvojen johtaminen. On kyse organisaatiosta. Ja monien

EE)

komentaminen on sama kuin harvojen komentaminen. On kyse ryhmityksestd ja viestityksesta.

(Sun Tzu 2007, V: 1-2, 97)

Julkinen sektori voi omaksua yksityiseltd sektorilta toimintamuotoja ja -tapoja, joilla se voi
tehostaa ja kehittdd toimintaansa. Nykypéivad kuvastaa ennen kaikkea muutos — muutos, joka kos-
kee myos sellaisia yhteiskunnan osa-alueita, jotka yleisesti kasitetddn pysyviksi ja muuttumattomik-
si. Poliittinen, sosiaalinen ja taloudellinen ympéristd on jatkuvassa muutoksessa, ja selviytyminen
edellyttdd muutoksiin sopeutumista ja muuntautumiskykyd myds julkiselta sektorilta. Strateginen
johtaminen on johtamisen teorioiden tdménhetkinen karki, ja sen kdyttdonotto tapahtuu sisdltd péin,
ei ulkoisesta pakotuksesta. Kehittyminen edellyttdd valmiutta muutokseen ja vallitsevien arvojen
korvaamiseen uusilla.

” Kaavojen ja hahmojen pohjalta laadin suunnitelmat voittoa varten, mutta rahvas ei titd ymmaérra.

Vaikka kaikki nékevit ulkoiset ilmi6t, ei kukaan ymmarrd, kuinka olen luonut voiton. Siksi, kun olen

saavuttanut voiton, en toista taktiikkaani, vaan vastaan muuttuviin olosuhteisiin lukemattomin eri ta-

voin. ” (Sun Tzu 2007, VI: 26-27, 107-108)

Organisaatiomuutoksessa on kyseessd uuden idean, ajattelu- ja toimintatavan omaksuminen,
joka edellyttdd ihmisiltd oppimista. Muutos voi olla ennakoivaa eli proaktiivista, reagoivaa eli reak-
titvista, vahittiistd, strategista tai kaikkien edelld mainittujen yhdistelmi. Strateginen muutos vai-
kuttaa koko organisaatioon ja maarittdd uudelleen, miké on organisaation perustehtidvé ja mitkd ovat
toiminnan reunaehdot. Thannetilanteessa strateginen muutos tapahtuu véhittdin, jotta muutokseen
ehditdén sopeutua, tai ainakin tulevia olosuhteiden muutoksia pystytdén jossain méérin ennakoi-
maan ja aloittamaan muutos proaktiivisesti. Julkiseen sektoriin usein liitetty jaiykkyys ja hitaus kui-
tenkin tarkoittavat sitd, ettd niiden strategiset muutokset ovat useimmiten luonteeltaan reaktiivisia:
nithin liittyy hétédénnys, kiire ja shokkitila dkillisestd tai aiemmin tiedostamattomasta muutostar-
peesta. Case Hameenlinnan osalta kyse on juuri tidllaisen reaktiivisen muutoksen vélttdmisestd. Ver-
kostoitumisella, hyvien kéytinteiden vaihtamisella, tutkimuksella ja vertailulla pyritddn lievitti-

madn muutosten haittavaikutuksia. (Ladmsa 2005, 184-190)
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2 HAASTEET PAIKALLISHALLINNOSSA

2.1  Yleisesti strategisesta johtamisesta paikallistason hallinnossa

Modernissa paikallistason johtamisessa (administration) ja johtajuudessa (leadership) on si-
sdanrakentuneena kaksi eri suuntiin vaikuttavaa voimaa: paikallishallinnon merkitys kasvaa jatku-
vasti, mutta samaan aikaan alue- ja kuntahallinnosta tulee koko ajan haastavampaa ja monimutkai-
sempaa. Painopisteen tulee olla strategisessa johtamisessa: suunnitellaan pitkalld aikavalilld, péaate-
tdédn tavoitteet, toteutetaan suunnitelmat sekd seurataan ja arvioidaan lopputulosta. Perinteiset taylo-
ristiset johtamismallit eivdt endd riitd, vaan tarvitaan kokonaisvaltaista johtamisen uudelleenkeksi-
mistd, jolla ei ole edeltdvin johtamisparadigman painolastia. Niin sanottu puhtaalta pdydalta aloitta-
minen on yleensd kuitenkin kdytdnndssd mahdotonta, eritoten kun puhutaan satoja tai tuhansia hen-
kiloitd tyollistivistd instituutioista ja byrokratian vilineistd, joilta vaaditaan samaan aikaan poliittis-
ta vastuuta, sivistystd ja valistusta (“akateeminen paternalismi”), ldhidemokratiaa ja kansalaisten
osallistumista seké taloudellista kustannustehokkuutta. Omat haasteensa asettaa liséksi viime vuosi-
kymmenind kiihtynyt globalisaatiokehitys. Suomen kunnat eivét kilpaile endd vain Suomen, vaan
koko maailman, kuntien kanssa; kunnan talouden perustaksi muodostunut yritys saattaa siirtda tuo-
tantonsa Aasiaan tai aasialainen yritys saattaa perustaa suurteollisuutta suomalaiseen kuntaan. Tati
kuvaamaan kiytetddn termid “glocality” (global + locality) — paikallishallinto ei voi eristiytya
muusta maailmasta, vaan paitoksenteon tulee olla sekéd paikallisesti ettd globaalisti kestdvdd. Suo-
men kaltaisissa maissa, joissa kilpailuetu ei synny halvasta, vaan osaavasta ja korkeasti koulutetus-
ta, tyovoimasta, paikallistason johtamisen tarkeimmiksi kysymyksiksi nousevat miten houkutella
ammattitaitoista tydvoimaa ja miten luoda puitteet ammattitaitoista tyovoimaa edellyttaville yritys-

toiminnalle.

Toimiympdriston muutosta leimaavat 2000-luvulla ennen kaikkea vaatimukset kevedmmén
hierarkian organisaatiosta, organisaatioiden vélisten rajojen hdmértyminen ja jatkuva muutos seké
niin sanotun tiimiytymisen (ryhmétyoskentely, tulosyksikot) lisdéntyminen. Tahén kehitykseen liit-
tyy myos vahva henkildston monimuotoisuuden eli diversiteetin lisddntyminen: iké, sukupuoli, so-
sioekonominen tausta, erilaiset tyosuhteet, kansallisuus, etninen tausta, uskonto, seksuaalinen orien-
taatio. Modernissa organisaatiossa ja toimivassa johtamisessa korostuvat oikeudenmukaisuuden ja
tasa-arvon, joustavuuden sekd organisaation suorituskyvyn ylldpidon haasteet. Ehdoton edellytys
ndistd haasteista selviytymiselle on innovatiivisuuden kehittdminen organisaation sisdlld. Mitd
muuttuvampi organisaation ympéristd on, sitd innovatiivisempaa toiminnan on oltava. Innovatiivi-
suutta voidaan tukea organisaation selkeilld ja motivoivilla pddmaéarilld, luomalla tunne jokaisen
tyopanoksen merkityksellisyydesti, luomalla turvallinen, osallistuva ja vuorovaikutteinen ilmapiiri,
kerddmalla aktiivisesti palautetta ja sitoutumalla suoritustason kehittdmiseen, avoimella ja rakenta-
valla suhtautumisella, joka sietdd my0s epdonnistumisia, sekd — kaikkein tdrkeimpéni — panosta-

malla riittdvasti aikaa, resursseja ja tyotd innovaatioihin. (Lamsa 2005, 28-37)
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Perinteinen pohjoismainen malli, jossa kunta muodostaa alueellaan julkisten palvelujen tar-

jonnan monopolin, asettuu kyseenalaiseksi. Erikoistumisella haetaan tehokkuutta ja korkeampaa
laatua keskittymalld ydinosaamisalueisiin. Monopolin ylldpitéjésté tulee palvelujen takaaja tai mah-
dollistaja: palvelut voidaan ostaa niihin erikoistuneilta alan markkinajohtajilta, tehtévid voidaan ul-
koistaa, mikéli kunnan palkkalistalla olevat tyontekijit tyoskentelevét vajaateholla. Palvelun takaa-
misen kuntalaisille ei endé edellytetd merkitsevin myos palvelun tarjoamista. Timé vapauttaa pai-
kallishallinnon voimavaroja, joka mahdollistaa paitsi resurssien redistribuution, myds reallokoinnin.
Puutteellisia toimintoja voidaan tdydentii ja jotain uutta on mahdollista luoda. Ilman resurssien,
edes viliaikaista, vapautumista minkdédn tasoisten muutosten toteuttaminen on todella paljon vai-
keampaa. Tiiviimpi yhteistoiminta julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin vililld asettaa tdysin
uudenlaisia vaatimuksia paikallishallinnolle. Pddpaino on holistisessa ajattelutavassa, kokonaisval-
taisten johtamisstrategioiden luomisessa, mutta menettimaéttd vallan ja vastuun alaspiin jakamisesta
saavutettuja etuja. Sentralisaatio ja holistinen ndkdkulma kulkevat usein kési kiddessd, mutta desent-
ralisoitu johtaminen nostaa tehokkuutta ja tulee ldhemmais jokaista kansalaista — ndiden yhdistami-
nen on vaikein kysymys ja térkein yksittdinen tekiji paikallishallinnon strategisen johtamisen néko-
kulmasta. Kansalaiset ovat ennen kaikkea poliittisesti aktiivisia kansalaisia, eivét vain kunnan mak-
savia asiakkaita, mutta ihan mitd tahansa ei tietenkdin voida oikeuttaa pelkilld kansalaisuudella,
vaan on ajateltava myds tehokkuutta, kannustavuutta ja kestdvéa kehitystd. Kehityssuunta on selvé:
keskitetystd kohti desentralisoitua, monopoleista kohti yhdistelméjarjestelmii. Avoimeksi, ja paljon
vaikeammin vastattavaksi, kysymykseksi jaa miten tdtd kehitystd tuetaan ja rakennemuutoksista sel-

vitdan kivuttomimmin.

2.2 Johto, hallinto ja varainhoito Hiimeenlinnassa ja Jyviskylassi

Himeenlinnan ja Jyviskyldn kaupunkien vililld on paitsi huomattavia eridviisyyksid myos
yllattavia yhtéldisyyksid sekd ldhtokohtien ettd haasteiden suhteen. Vuoden 2009 kuntaliitosten jil-
keen molempien vikiluku ja pinta-ala kasvoivat: Himeenlinnasta tuli noin 1800 neliokilometrin ja
66 000 asukkaan kaupunki', Jyviskyldstd noin 1200 nelidkilometrin ja 129 000 asukkaan kaupunki?
Kuntaliitokset Hdmeenlinnassa ja Jyvéskyldssd tuovat omat hankaluutensa johtamiskulttuuriin ja
sen kehittdmispyrkimyksiin. Infrastruktuurin ja hallinnon yhdistdminen ei koskaan suju ongelmitta.
Jyviskyldssd pddnvaivaa ovat tuottaneet veden, sdhkon, ldmmon ja viemédrdinnin kustannukset ja
investointipaineet, Himeenlinnassa taas pelko palveluiden vihenemisestd tai tiydestd hdvidmisesti
reuna-alueilla. Maantiedekddn ei ole hallinnon kehittimisen puolella, kun molemmissa kunnissa
kartta on muodostunut varsin mielenkiintoiseksi: pitkdt védlimatkat ja epidyhtendiset kokonaisuudet

hankaloittavat tehokasta toteutusta monissa kidytdnnon asioissa, kuten vesijohdotuksissa. Jyvasky-

1 Hémeenlinnan kaupunki. 7ilastotietoa Himeenlinnasta. Http://www.hameenlinna.fi/Hameenlinna-tietoa/Tilasto-
tietoa/, 15.4.2010.
2 Jyviaskyldn kaupunki. Tietoja Jyvdiskyldstd. Http://jyvaskyla.fi/info/tietoja_jyvaskylasta, 15.4.2010.
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lan asukastiheys on noin kolminkertainen Himeenlinnaan verrattuna. Hameenlinna on perinteinen

hallintokaupunki, jossa valtion ja julkisyhteis6jen tydllistdvd merkitys on huomattava. Jyvaskyld on
profiloitunut korkeakoulutukseen ja keskiraskaaseen teollisuuteen. Hameenlinnan véestd on ikéan-
tyneempdd, mutta Jyviskyldssd on enemmin ty6ttomid.” Sekd Hameenlinna ettd Jyviskyld ovat
alueellisia kasvukeskuksia ja hallinnollisia keskittymid, joiden menestys ja ongelmat heijastuvat
ympéryskuntiin Himeessé ja Keski-Suomessa. Osaltaan timd on varmasti ollut myds syy kuntalii-
toksiin: pienemmat ja vdhdvaraisemmat kunnat ovat hakeneet turvaa kehittyvistd kasvukeskuksista.
Ilman perustavanlaatuisia muutoksia ja tarveharkintaisia leikkauksia tdimé tarkoittaisi sitd, etti kas-
vukeskukset joutuisivat kehyskuntien maksumiehiksi. Himeenlinnan ja Jyviskyldn taloudet eivit
ole kuitenkaan niin hyvilla tolalla, ettd ne pystyisivdt samaan aikaan ylldpitimdin omaa kasvuaan

ja eldttdmaén alueita, joiden taloudenpito on ollut vuosia heikoilla kantimilla.

Molemmille kunnille haasteena on kansalaisten osallisuuden kehittdminen. Vaikka paikallis-
hallinto on kaikkein lahimpéna tavallisen ihmisen arkieldméé, suurta osaa kansalaisista osallistumi-
nen edes ddnestdmaélli ei kiinnosta — vain europarlamenttivaaleissa dénestysaktiivisuus on matalam-
paa. Viime kunnallisvaaleissa dénestysaktiivisuus oli molemmissa kaupungeissa liki samaa luokkaa,
noin 60 %*, ja kaupunginvaltuuston poliittinen jakauma on jokseenkin samankaltainen: Himeenlin-
nassa SDP sai 32 %, Kokoomus 32 % ja Keskusta 13 % &énistd, Jyviskyldssa SDP 26 %, Kokoo-
mus 21 % ja Keskusta 19 % aénistd.” Vaihtoehtoisten vaikuttamisen mallien, kuten ideapajojen tai
aloitteista palkitsemisen, kehittely ei ole vield tuottanut toivottuja tuloksia. Alle 29-vuotiaiden eli
nuorten kaupunkilaisten poliittiseen ja sosioekonomiseen syrjaytymisriskiin on havahduttu. Tyollis-
tdmistoimilla, nuorisovaltuustoilla, nivelvaiheen (15-16-vuotiaat) ennakoivilla toimenpiteilld, péih-
de- ja muilla sosiaalipalveluilla on jo merkittidvi poliittinen merkitys ja painoarvo, mutta taloudel-
listen puitteiden rajallisuudesta johtuen néihin ei olla voitu panostaa. Aiemmin on keskitytty 1dhinna
hallinnon ja johtamisen kdytdnnon tason ongelmiin, kun taas poliittinen aspekti on jétetty liian vé-
hille huomiolle. Tdméa merkitsee johtamisen nidkokulmasta suurta haastetta, miten selviytyd haasta-
vista tehtdvistd, joihin kohdistuu nyt suuri huomio (poliittinen polttopiste), mutta joiden toteuttami-
seen on kéytettdvissd vajaat resurssit. Eritoten sosiaalipuolella henkildstdjohtamisen haastavuus on
kasvanut huomattavasti, kun tyontekijit ovat ylityollistettyjd, mutta usein alikoulutettuja seki ali-
palkattuja. Sosiaalipalveluista riippuvaisten, eli ’sosiaalihuollon asiakkaiden”, mddrd on myds jat-
kuvasti kasvanut. Kiristynyt taloudellinen tilanne asettaa niin sanotulla juustohdyldperiaatteella kus-
tannustehokkuuspaineita myds télle, jo ennestdén tiukoille kiristetylle, sektorille. Ndiden palvelui-
den tuottavuuden ja tehokkuuden mittaaminen on kuitenkin oma ongelmansa, johon ei mydskdén

olla 16ydetty yksiselitteistéd ja toimivarmaa ratkaisua.

Molemmat kaupungit ovat pitkélti riippuvaisia valtionhallinnosta. Jyviskyldn koulutustar-

jonta ja Hameenlinnan hallinnolliset virastot ovat osa valtion alueellistamisohjelmaa. Molemmilla

3 Tilastokeskus. Tilastotietoa Suomen kunnista. Http://www.stat.fi/tup/kunnat/tilastotietoa.html, 15.4.2010.
4 Tilastokeskus. Kunnallisvaalien tietokantataulukoita. Http://www.stat.fi/til/kvaa/tau.html, 15.4.2010.
5 Yle. Kunnallisvaalit 2008. Http://www.yle.fi/vaalit2008/tulospalvelu/kunnat/, 15.4.2010.



7(22)
olisi intressejd saada alueellistamisen yhteydessé itselleen lisdéd perinteisesti Helsingin toiminnoiksi

ymmarrettyjd instituutioita, mutta kummallakin on niitd jo vdkilukuun ndhden huomattava miéra.
Jyviskyldn tapauksessa tarkedksi kysymykseksi nousee hallituksen energiapolitiikka. Ei riitéd, ettd
Jyviskyldssé yritetddn sopeutua 0ljyn hinnan vaihteluihin ja yleisen mielipiteen muutokseen kohti
vihredmpad energiaa, vaan huomioon pitdé ottaa vield poliittiset linjaukset kivihiilesti, turpeesta ja
biovoimasta. Tédssd mielessd Keski-Suomen alueella merkittivimpid lobbausprojekteja onkin saada
turpeen mééritelmd muutettua uusiutuvaksi tai hitaasti uusiutuvaksi luonnonvaraksi, kun se ei kan-
sainvilisten normien mukaan sitd tilld hetkelld ole. Tassd suhteessa paikallishallinto on hyvin tii-
viissd yhteydesséd paitsi valtiohallintoon, myds EU:n ylikansallisiin toimielimiin. Suora vaikuttami-
nen ohi Suomen valtion onkin kasvattanut merkitystdain vuoden 1995 jilkeen jatkuvasti. Téstd syn-
tyy eturistiriitoja, kun valtio pyrkii ajattelemaan koko maan etua ja paikallishallinto vain omaa
alueellista etua, sekd selvdd tehottomuutta, kun asioita ajetaan monelta taholta, usealla ”suulla” ja

vieldpa eri suuntiin.
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3 COT -HANKKEEN TEEMAT JA TOIMINTATAVAT

3.1 Taustoja Cities of Tomorrow -hankkeesta

Himeenlinnan kaupunki otti osaa niin sanottuun Cities of Tomorrow -hankkeeseen, jonka
tavoitteena oli kehittdd projektiin osallistuneiden kaupunkien hallintokulttuureja. Mukana oli
kaupunkeja ympéri maailmaa ja tavoitteet olivat moninaiset. Hankkeen myd6td pyrittiin muun
muassa parantamaan  kaupunkien asukkaiden osallistumismahdollisuuksia, edistiméddn
palveluldhtoistd ajattelua sekd tehostamaan palveluntuotantoa. Projektin keskidssd oli oppimis-
teema; mukana olleet kaupungit joutuivat jatkuvasti 10ytdimédn uusia toimintatapoja ennen kaikkea
keskustelemalla ja jakamalla kayttokelpoisia ideoita toistensa kanssa. Hanke kehittyikin vuosien
varrella melko perinpohjaisesti. CoT-projektin kdynnistyttyd 1990-luvun alussa olivat uuden
julkishallinnon (New Public Management) periaatteet keskeisid, mutta monen muutossuunnan
jilkeen 2000-luvun loppupuolella oli keskiodn noussut vahvasti strategisen johtamisen
modernimmat muodot. Samalla kaupunkien vilinen kanssakdymisestd ja verkostoitumisesta oli

tullut aivan oleellinen tekija hallintokulttuurin kehittimisessa.

CoT -hankeen ldhtosysdyksend toimi vuonna 1993 kaupungeille jérjestetty kilpailu, jossa
arvioitiin osallistujakaupunkien hallintoja moninaisilta tasoilta. Kilpailun tarkoituksena oli lisatd
keskustelua hyvadn hallinnointiin liittyvistd teemoista ja tuoda esille erilaisista 1dhtokohdista esiin
nousseita innovaatioita. Niinpd vuonna 1995 paitettiinkin osallistujakaupunkien vélistd yhteistyota
syventdd CoT-hankkeen mydtd. Alussa kanssakdyminen oli vield melko pintapuolista, ldhinna
tuotiin esiin omia, jo hyvéksi havaittuja toimintatapoja ja strategioita. Johtamisteemat liikkuivat
vield perinteisilli osa-alueilla, kuten rationaalisessa strategisessa suunnittelussa sekd laatu- ja
projektijohtamisessa.  Lisdksi  hankkeeseen osallistuivat pelkédstddn tietyt kaupunkien
hallintoammattilaiset, jolloin esimerkiksi kunnallispoliitikot ja asukkaat eivdt olleet projektissa
mukana. Yhteiso ei ollut vield kovin tiivis ja vuorovaikutus oli rajoittunutta. CoT-kaupunkien
vilinen yhteisty0 ei juuri poikennut mistd tahansa kaupunkien vélisestd yhteistyostd. Tassé
suhteessa edistysaskeleita otettiin vuosina 1996-1997, jolloin kaupungit ottivat asialistalleen
kompleksisempia teemoja, kuten tySttdmyyden hoidon paikallistasolla, monikulttuurisuuteen
sopeutumisen seki strategisen johtamisen. Yhteistyd syveni myds kdytdnnon tasolla, silld tdlloin
perustettiin eri teemoihin keskittyneitd ryhmid, jotka kokoontuivat entisti useammin. Endéd ei
tyydytty vain keskustelemaan siitd, mitkd asiat oli hoidettu hyvin, vaan keskustelua pyrittiin
syventimédn haastamalla vanhoja toimintatapoja myds sindllddn jo toimivissa kokonaisuuksissa.

CoT-hanke siirtyi sekd periaatteellisesti ettd kidytanndssd uudelle tasolle.

Vuosien 1997 ja 2000 vililld ryhdyttiin todenteolla toteuttamaan uudenlaista CoT-mallia.
Avainelementtind tidssd oli ulkopuolisen arvioijan mukaantulo. Katsottiin, ettd objektiivisen,
kriittisen ja mahdollisimman monipuolisen ndkdkulman saamiseksi oli tarpeen ottaa mukaan taho,

joka pystyi antamaan rehellisen ja kaunistelemattoman arvion kaupunkien hallintokulttuurien
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heikkouksista ja vahvuuksista. Télld tavoin yhteisostd tuli reflektiivisempi ja hedelméllinen

vuorovaikutus oli todella mahdollista. Haluttiin keskittyé asioihin, joissa ei oltu vahvoja ja kehittda
nditd osa-alueita siten, ettd parannukset ndkyivit aina kdytdnnon tasolla asti. Yha laajempi joukko
ihmisid pyrittiin  saamaan tietoiseksi uudistuksista, esimerkiksi kunnallispoliitikot seka
mahdollisimman paljon myos kuntalaiset. Keskeisiksi teemoiksi nousivat kunnallishallinnon
hajauttaminen, pédédtoksenteon demokratisoiminen sekd yksityisen sektorin toimintatapojen
kayttoonotto. Ensimmaéisen tavoitteena oli hollentdd byrokraattisia rakenteita ja viedd esimerkiksi
budjettivastuuta pienemmille ja erikoistuneille yksikoille. Toisen teeman kautta pyrittiin aktivoida
kolmannen sektorin toimijoita siten, ettd tavalliset kansalaiset pystyivdt vaikuttamaan
elinympéristonsa asioihin entistd tehokkaammin. Kolmannen kohdan kautta kaupunkeihin haluttiin
monipuolisempaa palveluntarjontaa. Kuntien vastuuta tdssd suhteessa haluttiin karsia ja tétd
pystyttiin toteuttamaan etenkin kilpailuttamalla ja yksityistimalld palveluita. Talla tavoin tahdottiin
myos estdd palvelujen laadun heikkeneminen. Kunnan roolia haluttiin siis muuttaa enemméin
palveluntilaajan tai -takaajan suuntaan. Ylipdétddn kaupunkien hallinnoissa korostettiin joustavuutta
ja sitd, ettei vanhoihin kaavoihin, malleihin ja vastauksiin saanut hirttdytyd. Tdssd mielessd CoT-
yhteiso oli erittdin térked, silld uusia ideoita tuli usein nimenomaan sitd kautta. Kaiken
uudistusajattelun taustalla oli strateginen johtaminen, josta tuli erittdin keskeinen véiline

hallintomuutoksia tehtiessa.

Strateginen johtaminen ei ole kovin selkeédrajainen tai yksiselitteinen késite. Sitd voisi
kuvata ylikésitteeksi, joka sisdltdd monenlaisia suuntauksia koskien esimerkiksi kunnallishallinnon
modernisointia. Késite muuttuu ja kehittyy ajan myo6td. On kuitenkin valttdmatontd, ettd siitd
pystytddn erottamaan tiettyjd pédpiirteitd ja -elementtejd. Strategisen johtamisen keskidssd on
kokonaissuunnitelman hahmottaminen. Pitdi siis tietdd, missé ollaan nyt, minne halutaan menni ja
mitd halutaan muuttaa. CoT-kaupunkien yhteydessd suunnitelmiin kuului edellisessd kappaleessa
lueteltuja tavoitteita. Jotta organisaatio pystyy ottamaan kédyttoonsd uusia toimintamalleja, pitdd sen
rakenteen tietenkin muuttua ja joustaa muutoksen mukana. Uudistaminen ei sindnsé saa olla itse
tarkoitus, vaan sille pitdd olla selkedt perusteet. Usein ndmd liittyvdt esimerkiksi
kustannustehokkuuden lisddmiseen. (Robbins 2000, 197-198.) On aivan oleellista, ettd koko
organisaatio ja sen hallinto saadaan saman strategian taakse, eivitké eri yksikot tee kokonaisuuden
kannalta tehottomia ja ristiriitaisiakin asioita. Tdméin onnistumiseksi on tavoitteiden hyvi olla
konkreettisia ja niiden on sijoituttava aikajénteelld sopiviin kohtiin. Strategiaa pitdd pystyd
arvioimaan kriittisesti koko ajan, eikd sen viilaaminen ja muuttaminen saa olla liian vaikeaa. Myos
loppuarviointi on hyva suorittaa kriittisin silmin. Strategian onnistumisia ja epdonnistumisia pitda

pystyé arvioimaan realistisesti. ¢

Hameenlinna wvalittiin CoT-hankkeeseen suomalaisista kaupungeista. Se on melko

6 Johanson, Jan-Erik. Strateginen johtaminen -luentomateriaali.
Http://www.valt.helsinki.fi/staff/jjohanso/luento1.ppt, 15.4.2010.
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tyypillinen keskisuuri suomalaiskaupunki, jossa asuu noin 50 000 asukasta. Se on toiminut

perinteisesti hallintokeskuksena ja nykyisinkin Himeenlinna on Eteld-Suomen 144nin padkaupunki.
Silld on vahva itsendinen asema suhteessa valtioon, niin kuin Suomessa on perinteisesti tapana
ollut. Etenkin 1990-luvun alun syvd taloudellinen lama vahvisti kuntien asemaa omassa
palveluntuotannossaan entisestddn. Useissa, etenkin pienemmissd kunnissa tédlld oli erittdin
lamaannuttavia vaikutuksia. Myds Hidmeen seutu kérsi laman vaikutuksista. Kunnan asema
tyollistdjénd on tdten ollut hyvin keskeinen. Koska kattavia sosiaali- ja terveyspalveluita on pidetty
pohjoismaisen hyvinvointivaltion tirkeimpénd tunnusmerkkind, on kuntien tyollistdvd vaikutus

ollut erityisen merkityksellinen naisille. Sama pétee koulutuslaitoksen kohdalla.

3.2 Hankkeen vaikutukset suomalaisessa kontekstissa

Suomalaiset kunnat kohtaavat tulevaisuudessa tiettyjd yhteisid ongelmia, jotka asettavat suu-
ria haasteita niiden johdoille ja hallinnoille. Ensimmaéisend esiin nousee tyottomyys. Nykyinen ta-
loudellinen taantuma on kérjistdnyt jo ennestddn vakavaa tyottdomyysongelmaa. Julkisen sektorin te-
hostaminen ja vaihtoehtoisten palveluntuotantomallien kdyttoonotto on vidhentdnyt sen tyontekijoi-
den tarvetta, mikd on lisdnnyt etenkin naisten tyottomyyttd. Koska Hédmeenlinna tunnetaan hallin-
nollisena keskuksena ja kaupungin tydllistdvd merkitys on ollut poikkeuksellisen suuri, on se koke-
nut tdmén vaikutuksen tavallista voimakkaammin. Yleisesti ottaen nykyisin ollaan erityisen huolis-
saan my0s nuorisotyottdomyyden kasvusta. Toinen keskeinen huoli koskee vdeston ikddntymista,
joka tulee rasittamaan kansantaloutta yhd enenevissd méérin. Puhutaan niin sanotun huoltosuhteen
vadristymisestd, eli tyotitekevid on liian vdhin suhteessa muuhun viestoon. Télldin verovaroja ei
kerry riittdvisti ja julkisia palveluita ei endd pystytd tarjoamaan riittdvésti. Himeenlinnan kohdalla

ikddntymiskehitys on vield hieman keskimaardistd voimakkaampaa.

Kunnat pyrkivét vastaamaan ndihin haasteisiin monin keinoin. Yksi néistd on jo mainittu yk-
sityisen sektorin toimintakeinojen kdyttoonottaminen palveluntuotannossa. Télld tavoin halutaan
turvata palvelujen saatavuus ja laatu. Toiseksi keskeiseksi toimintatavaksi on noussut kuntarajat
ylittdva yhteisty0, joka on selvimmin nidkynyt monina kuntaliitoksina. Liséksi esimerkiksi naapu-
ruskuntien yhteisty0 terveys- ja sosiaalipalvelujen tuottamisessa on nykyisin varsin yleistd. Kunnat
kamppailevat niukkojen resurssien kanssa ja selvitdkseen niiden on kyettiva 16ytimain kustannus-
tehokkaita toimintatapoja. Hallinnon hajauttaminen on ja vastuun jakaminen alemmille tasoille on
osoittautunut kéytdnnolliseksi ja toimivaksi keinoksi pddtoksenteon tehostamiseksi. Joustavuuden

lisddntyminen on etenkin nopeuttanut hallinnon sisdisid prosesseja. (Robbins 2000, 189.)

Hidmeenlinna otti kdyttdonsd niin sanotun Hdmeenlinna-mallin 1990-luvun puolivilissé
CoT-hankkeen innoittamana. Kaupunki oli aloittanut hallintonsa uudistamisen kuitenkin jo aikai-

semmin, 1980-luvun puolella. Aluksi péélinjana oli tulosjohtaminen, josta siirryttiin laman vaiku-
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tusten seurauksena vapaa kunta -kokeiluun. Samaan aikaan pyrittiin edistimiidn myds kuntalaisten

osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Himeenlinna-mallin mukana keskioon nousivat strate-
ginen johtaminen sekd kansainvélisen yhteistyoverkoston hyddyntdminen. Esimerkiksi englantilai-
selta Braintreen kaupungilta omaksuttiin asiakaspalveluun liittyvia kehitysideoita. Mallin paitarkoi-
tuksena oli oppia huomioimaan kuntalaisten tarpeita paremmin ja demokratisoida paitoksentekoa.
Kuntalaisille haluttiin antaa mahdollisimman konkreettisia vélineiti ja vdylié, joiden kautta esimer-
kiksi palautteenanto kévisi vaivattomasti. Ndin kuntalaisten dénté haluttiin enemmin kuuluviin kau-
pungin paitoksenteossa. Myds kunnan tyontekijoiden kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ruvettiin
kiinnittdmddn entistd tarkemmin huomiota. Ajatuksena oli se, ettd tyytyvdiset tyontekijit ovat myos
tehokkaita tyontekijoitd. Tadmén lisdksi todettiin, ettd hallinnon uudistamisessa on vilttdimétonti ot-
taa huomioon yhteistyd yksityisen ja kolmannen sektorin sekd muiden kuntien kanssa. Kaupungin
roolia haluttiin muuttaa palveluntarjoajasta palveluntakaajan suuntaan. Kaikki tdma piti pystyé to-

teuttamaan mahdollisimman kustannustehokkaasti.

CoT-projekti on ollut Hédmeenlinnalle monin tavoin opettavainen projekti. Teemoja ja
toimintatapoja on ollut pakko mukauttaa nopeasti muuttuvassa maailmassa. Johtamistyylien
kohdalla on selkeidsti ndhtivissd strategisen johtamisen merkityksen ja painoarvon lisddntyminen.
Se on havaittu kayttokelpoisimmaksi toimintatavaksi nykytilanteessa. Yleisistd teemoista kaupungin
kohdalla keskeisimmaiksi on noussut asiakas- ja palvelukeskeisyyden korostaminen. Tdémi on ollut
hyvé ratkaisu, silld kuntalaisia vartenhan kaupunkia loppujen lopuksi pydritetdéin. Myds hallinnon
hajauttaminen on osoittautunut hyvéksi ratkaisuksi. Se on osaltaan demokratisoinut ja tehostanut
padtoksentekoprosesseja. Kolmantena keskeisend teemana on ollut kilpailuttamisen ja
yksityistdmisen lisddminen kunnan palveluntuotannossa. Tdmid on tiukassa taloustilanteessa
varmasti ollut vélttimatontd. Téltd osin oppimisprosessi vaatii epdilemittd aikaa, silld oikea suhde
kunnan itsensd tuottamien ja yksityisten palvelujen vililld on hyvin vaikeasti maiiriteltava.
Laadukkaiden peruspalvelujen tuottaminen on kuitenkin kunnan keskeisin tehtdvd ja on erittdin
tarkedd, ettd niitd pystytddn tarjoamaan mahdollisimman monelle ja mahdollisimman laadukkaasti.
CoT-hankkeen mukanaan tuomat kansainvéliset kontaktiverkostot ovat olleet Hidmeenlinnalle
erittdin hyodyllisid. Niiden kautta on pystytty omaksumaan etenkin konkreettisia ideoita ja malleja.
Kaupunki on osoittanut, ettd kansainvélisten kontaktien hyddyntdminen on nykymaailmassa todella
suositeltavaa ja opettavaista. Pitdd osata myontdd omat heikot kohdat ja pyrkid 10ytdméaan néihin
korjauskeinoja. Télld tavoin voidaan todella vaikuttaa kunnallishallinnon toimivuuteen ja saada
aikaan konkreettisia parannuksia. Aluksi melko abstraktilta ja kaukaiselta tuntunut kansainvilinen
yhteisty0 sai lopulta aikaan muutoksia, jotka vaikuttavat hd@meenlinnalaisten jokapdividiseen

elaméén. Téstd voisivat ottaa oppia muutkin suomalaiset kunnat.



12(22)

4 COT-VERKOSTON OPIT PAIKALLISHALLINNOSSA

4.1 Julkisen sektorin muutos osana suurempaa rakenne- ja asennemuutosta

Pyrkimys kohti holistista strategiajohtamista konkretisoituu neljddn kulmakiveen: vision ra-
kentamiseen, muutosjohtamiseen, koordinointiin ja arviointiin. Painopistettd tulee siirtdd hallinnolli-
suudesta kohti osallistuvaa paikallistason demokratiaa. Johtaminen paikallishallinnossa ei voi olla
pelkkéd hallinnollista virkamiestyotd. CoT-projektin suurimpia ansioita ovat olleet kdytdnnon tason
muutokset desentralisaatiossa, vallan ja vastuun delegoinnissa sekd autonomian lisddmisessi. Pai-
kallistasolla tdllainen kehitys tarkoittaa kdytdnnosséd sitd, ettd toimielimet ja toimeenpanovaltaa
kayttavat toimijat, esim. lautakunnat tai kunnan virkamiehet, saavat entistd suuremman vapauden
toimia niille asetettuja resursseja hyddyntiden. Olennaista on kommunikaation toimivuus ja toimin-
nan seuranta. Autonomia ei saa tarkoittaa, ettd jokainen paikallishallinnon osayksikko toimii toisis-
taan tietdmattd, koska se merkitsisi tehottomuutta. Valvovan elimen tehtdvinkuva kevenee, kun val-
taa ja vastuuta jaetaan alaspdin, mikd mahdollistaa kokonaisvaltaisemman nidkokulman ottamisen
johtamiseen. Uudistukset valvonnassa, johtamisessa, taloushallinnossa ja budjetoinnissa antavat
edellytykset tille kehitykselle. Kehitys on konkretisoitunut muun muassa tulosjohtamisena, tulosyk-
sikkoind, laatuseurantana ja ryhmaitydskentelynd, joita hallinnoidaan projektien, hankkeiden ja ver-
kostojen avulla. Alayksikoiden pitdéd erikoistua ja syventdid osaamistaan, mutta ylemmalld hierar-
kiassa pitdd generalisoitua ja hallita kokonaiskuva. Selkeét tavoitteet, tehokas tavoitteiden toteutus,
jarjestelmillinen tulosten seuranta voidaan késittdd lainatuksi yksityisen sektorin puolelta liike-eld-
mastd. Mutta koska yksityiselldkin sektorilla on huomattu sosiaalisen ja poliittisen vastuun merkitys
- esimerkiksi tuotteita saatetaan markkinoida eettisind tai vihreind - ei julkishallinnon puolellakaan
voida titd aspektia missdin nimessi laiminlyodd. Demokratia ja kansalaisyhteiskunta tdytyy saada
yhdistettyd néihin “liikejohdollisiin” uudistuksiin ja periaatteisiin. Perinteisesti yksityiseksi tai jul-

kiseksi sektoriksi ymmarretyn raja hdlvenee ja ne omaksuvat asioita toisistaan.

CoT-projektissa nimettiin kaksi padhaastetta koko julkiselle sektorille, niin paikallis- kuin
keskushallinnolle: 1) siirtyminen sektorioptimoinnin strategiasta koko hallinnon strategiaan ja 2)
siirtyminen sisdisestd modernisaatiosta paikallishallinnon ja sen poliittisen, taloudellisen ja sosiaali-
sen ympadriston uudelleenmédrittelyyn. Ensimmaiselld tarkoitetaan luopumista vanhakantaisesta
ajattelusta, jossa ajatellaan yksinomaan vaikkapa tydpolititkkaa tai kunnan kaavoitusta. Ensisijaista
on ldhted aina liikkeelle kokonaiskuvasta ja siirtyd siitd asteittain alemmaksi: miten tydpolitiikka
vaikuttaa suomalaisten hyvinvointiin tai terveyteen, mitkd ovat teollisuuden ja asukkaiden intressit
kaavoituksessa, miten ndméd osa-alueet palvelevat kokonaiskuvaa. Jalkimmaiselld tarkoitetaan kei-
notekoisen vanhojen raja-aitojen sisélld toimitetun uudistamisen lopettamista ja siirtymistd koko-
naan uuteen paradigmaan. Mitddn todellista kehitysti tai reformeja ei synny, jos ajattelu on lukittu

olemassaoleviin rakenteisiin, vaan on tarpeen hahmotella kisitteet uudestaan ja rakentaa puhtaalta
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pOydalti — fo think outside the box. Yksityisen sektorin puolella ndihin haasteisiin on jouduttu vas-
taamaan jo aiemmin, kun julkisella puolella koko strategisen johtajuuden nykyinen “’bisnesmuoto”
tekee vasta tuloaan. Yksityiselld puolella kehitys alkoi 1930-luvulla budjettireformeista, minka jil-
keen siirryttiin pitkdn aikavélin suunnitelmiin, otettiin kdyttoon strategiset liikeyksikdot, aloitettiin
yhtidtason strateginen suunnittelu ja lopulta kehitettiin strategisen johtamisen konsepti 1980-luvun
puolivélissd. Paikallishallinnon strategisen johtamisen kehittdmisessd on erinomainen etu, ettd yksi-
tyinen sektori toimii sekd varoittavana ettd malliesimerkkiné. Kehitys voi ndin ollen olla nopeampaa
ja siséltdd vihemmén negatiivisia lieveilmioitd, mikdli menneisyydestd osataan ottaa opiksi. Tavoit-
teena on saavuttaa strateginen johtaminen, johon kuuluvat 1) tasapainotettu toimintaportfolio, 2)
tuotannon synergia ja yhteistyoedut sekéd 3) kiinted yhteys strategisten ja toimeenpanevien instru-
menttien ja jarjestelmien vililld. Toimintaportfolio paikallishallinnossa koostuu lakisditeisistd vel-
voitteista, refleksiivisisté kilpailuvalteista (kilpailu asukkaista ja yrityksistd) ja erityisistd olosuhtei-
den asettamista pakoista. Resurssien tehokas yhteiskéytto tarkoittaa, ettd yhteys tulosyksikodiden va-
lilld toimii, ja tdmd edellyttdd strategisten toimijoiden (valvoja) kiintedd ja toimivaa yhteyttd toi-

meenpanijoihin (tekija).

4.2  Poliittisen hallinnon merkitys strategisessa johtamisessa

Auktoriteetti liittyy valtaan. Valtaan siséltyy oikeuksia, etuja ja velvollisuuksia, jotka liitty-
vit méadrattyyn asemaan organisaatiossa. Johtajan auktoriteetti siséltdd oikeuden tehdé paatoksia or-
ganisaation nimissi ja puolesta, suoran auktoriteetin toisiin henkildihin eli alaisiin sekéd oikeuden
valvoa ty0td, vélineitd ja resursseja. Valta on ihmisen kyvykkyyttd saada muut toimimaan haluamal-
laan tavalla. Poliittinen kdyttdytyminen on vallankdyttod kdytdnndssd — valta on siis jo ldhtokohtai-
sesti poliittista, vaikka organisaatio itsessdén ei sellaiseksi késitettdisikddn. Epdonnistuminen strate-
gisessa johtamisessa voidaan ndhdi ensisijaisesti johdon kyvyttomyytend toimia poliittisesti ja kdyt-
tad vaikuttamisen taktiikoita tehokkaasti tai naiiviutena organisaation “poliittisessa pelissa”. Poliitti-
suus on ongelmanratkaisua sellaisissa tilanteissa, joissa instituution tai muun organisaation toimi-
joilla on ty0hon liittyvid erilaisia arvoja tai kun arvot ovat samat, mutta ndkemykset kaytettavista
keinoista eroavat. Organisaatiot ovat ennen kaikkea poliittisia areenoita: niissd tehtavit padtokset
perustuvat vain osittain rationaaliseen jarkiperdiseen pdittelyyn. Valta on foucault'laisittain kaik-
kialla lasnd: kdytdnndissd, normeissa, sosiaalisessa ldsndolossa. Vallaksi voidaan ymmaértdd myos
hyviksytyn ja ei-hyvidksytyn, normaalin ja epdnormaalin, vilinen rajanveto. Luomalla normaali-
kayttaytymistd” kdytidntdjen ja organisaation todellisuudenmuodostuksen kautta, kdytetddn valtaa il-

man ettd vallankdyttdjd puuttuu aktiivisesti tai edes valvoo toimintaa. (Ldmséd 2005, 217-222)

Mitd nopeampaa paikallishallinnon modernisaatiokehitys on, sitd suurempi riski on poliitti-

seen aliohjaavuuteen: uudistettu hallinto ja perinteinen poliittinen jarjestelma eivit ole tasapainossa.
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Liiketaloudellisten oppien ja nédkdkulmien ei pidd antaa dominoida kenttds, joka on ensisijaisesti
poliittinen ja omaa sosiaalisia, niin sanottuja pehmeitd, arvoja. Anglosaksisissa maissa asia on rat-
kaistu niin, ettd poliittinen on irrotettu hallinnosta. Palvelun tilaaja ja palvelun tarjoaja ovat kaksi
tdysin erillddn toimivaa entiteettid, joilla on néin ollen mahdollista olla tdysin ristiriitaiset arvot ja
tavoitteet, joita ei tarvitse yrittddkadn sovitella yhteen, vaan kysymys on yksinkertaisesti kysynnin
ja tarjonnan kohtaamisesta. Tama ei saman yksikon tai instituution sisélld olisi mahdollista, siis ai-
nakaan periaatteellisella tasolla. Tétd erotusta ei voida kuitenkaan toteuttaa sataprosenttisesti, eikd
erotus vahemmissidkdin médrin ole missddn nimessd ongelmatonta. Esimerkiksi Iso-Britanniassa to-
teutettu rautateiden yksityistiminen on varoittava esimerkki huonosti suunnitellusta, toteutetusta ja
toteutuneesta erottamisesta. Junamatkustamisen taso laski, onnettomuuksien méari kasvoi, lippujen
hinnat nousivat ja julkinen sektori ei edes varsinaisesti hyotynyt mitddn. Toinen tapa ratkaista tima
asia, on kehittdd poliittisen hallinnon ja johdon tietotaitoa. Usein vallalla on vairinkasitys, ettd po-
liittiset toimijat olisivat jotenkin “valmiita”, eikd heiddn toimintaansa voisi kehittdd ja optimoida.
Luottamustoimien tehtdvdkoulutus, hallinnon seminaarit ja erityisten teemojen ympdrille kootut
asiantuntijakomiteat ovat kdytdnnon esimerkkejd siitd miten paikallishallinnon poliittinen aspekti
voi kehittyd hallinnon ja johtamisen mukana, tukien ndin kokonaisvaltaista kehitystd. Kansalaisten
vaikutusvallan merkitys on hyvin olennainen osa poliittista hallintoa. Poliittisuuden merkitys johta-
misessa on suoraan verrannollista kansalaisaktiivisuuteen ja edustuksellisen demokratian toimivuu-
teen. Nykyisesséd tilanteessa, jossa perinteiset vaikuttamismetodit ovat menettdimissd asemaansa,
tdytyy olla ennakkoluuloton uusien vaikuttamisen kanavien kehittelyssd ja ennen kaikkea niiden
kayttoonotossa. Yksittdisille ihmisille voidaan antaa osallistumisen mahdollisuus kansandédnestys-
ten, projektisuunnitteluun osallistumisoikeuden, kehityskeskusteluiden ja hallinnon sisdisen demo-
kratian kehittimisen kautta. Yksityisen sektorin osaamisen ja resurssien sekd kolmannen sektorin

verkostojen ja aktiiviryhmien liittiminen tdhén kaikkeen on olennaisen tirke&a.

Kuten edellisessd kappaleessa mainittiin, yksityistiminen ei ole itsestdinselva tie menestyk-
seen, mutta sen omaksuminen tarpeen mukaan on olennaisen tirkeédd. Julkinen tuotanto on niin sa-
nottujen julkishyddykkeiden kohdalla perusteltua (Begg, David 2008. 322-324). Kilpailu ja kilpai-
luympéristdsséd selviytyminen on kuitenkin CoT-projektin tiimoilta alettu ymmartdd myds jokaista
julkisyhteisod koskevaksi. Yksityiselld sektorilla on téssd mielesséd paljon annettavaa, koska jonkin-
asteista markkinataloutta on kuitenkin harjoitettu thmiskunnan alusta alkaen. Kapeakatseinen kasi-
tys kilpailusta, jossa lyhyen aikavilin kustannukset tai saavutettavat sddstot ovat ainoat merkittavit
seikat, on hyvin ominaista poliittiselle hallinnolle, joka ei ole omaksunut strategisen johtamisen pe-
riaatteita. Jokaisella markkinaosapuolella on strategia ja nditd strategioita vastaan pitdd olla myds
vastastrategia — kilpailijoilla ainakin on. Vaikeus onkin saavuttaa timi historian aikana kehittynyt
litketaloudellinen ajattelutapa myds poliittisessa péddtoksenteossa. Vaihtoehtoisten ratkaisumallien

etsintd, padttaminen itse tuottamisen tai ulkoistamisen vililld ja kilpailukysymykset (toisten kuntien,



15(22)

kaupunkien, maiden vililld) linkitetd&n kaupungin strategiaan ja paikallisyhteison pitkdn aikavélin
hyd6tytavoitteisiin. Ajattelun muutokseen sisdltyy my0s tarve pééstd irti vanhasta asiakastyytyvii-
syysajattelusta. Julkisen sektorin “asiakas” ei ole sitd mitd yksityisen sektorin asiakas, eikd yksityi-
sen sektorinkaan asiakas ole niin yksinkertainen kuin perinteiset kisitykset antavat ymmairtéa.
Asiakkaan tyytyviisyyden saavuttamisesta tulee siirtyd kohti jactun arvonlisdyksen mallia, jossa
otetaan huomioon my0s kilpailijat ja kilpailevat tuotteet”, niitd jotka hyodykkeitd eivét kédytd tai
ovat vasta potentiaalisia kédyttdjid sekd tuotteiden tai palveluiden elinkaari. Miten hyvin esimerkiksi
perusopetus palvelee tydeldmén tarpeita, kuinka monelta sosiaalitoimen asiakkaalta uuteen virkis-
tysalueeseen kohdistetut resurssit ovat pois tai kuinka paljon vanhan hiilivoimala hiukkaspaéstot

heikentivit kuntalaisten elaméanlaatua.

4.3 Ydinkompetenssien huomioonotto Jyvaskylassa

Strategisen johtamisen ydinkompetensseilla tdssd yhteydessd tarkoitetaan 1) vision ja mis-
sion kehittdmistd, 2) muutoksesta neuvottelemista, 3) viisasta verkostoitumista sekd 4) seurannasta
ja arvioinnista oppimista. Jyviskyldn kaupungilla ei ole yhtd yhtendistd visiota, vaan alayksikoilla,
kuten opetus- tai museotoimella, on jokaisella omansa. Pddasiassa tdima johtuu juuri poliittisen hal-
linnon kehityksen poikkeavasta asteesta suhteessa ei-poliittiseen hallintoon ja johtamiseen. Kaupun-
ginvaltuusto suurinta valtaa kdyttdvina toimijana ei ole yhtendinen, vaan poliittisesti hajanainen ko-
konaisuus, jonka on mahdotonta nykyisellddn hahmottaa yhteniistd strategiaa. Asioita késitellddn
ongelma kerrallaan, eivitkd padtdkset noudata yhti jasennettyé linjaa, vaan ne ovat kulloinkin muo-
dostettuja ad hoc -kompromisseja. Muutoksesta neuvottelu taantuu valitettavan usein paéttymétto-
maksi viittelyksi, joka paradoksaalisesti ehkdisee muutoksen syntymisté. Status quo on ainoa vaih-
toehto tilanteessa, jossa muutoksesta ei voida paéstd neuvottelemalla sopuun. Toisaalta tima estda
huonosti valmisteltujen uudistusten voimaanastumisen, mutta yleenséd vain jarruttaa kehitysta. Vii-
saassa verkostoitumisessa ollaan otettu edistysaskelia, mutta paljon kehitettavda vield 16ytyy. Péal-
lekkdisen toiminnan ja kommunikaation puutteen vuoksi toiminta on paikoin todella tehotonta; jopa
suuren mittaluokan pédétoksiéd, kuten Keljonlahden voimalaitosta koskevia yksityiskohtia, saatetaan
hoitaa intuitiolla puutteellisen informaation pohjalta. Seuranta ja arviointi on kehittynyt todella pal-
jon viimeisten vuosikymmenien aikana, mutta niistd oppiminen — eli olennaisen tiedon omaksumi-
nen — on kuitenkin edelleen vajavaista. Strategiat kisitetdén niin sanotusti kiveen kirjoitetuiksi, eika

suunnanmuutoksia uskalleta ottaa vaikka olosuhteet niitd edellyttéisivét.

Paikallishallinnossa on tédstd kaikesta huolimatta luotu tai omaksuttu monia hyvidkin kiytén-
teitd, jotka palvelevat strategisen johtamisen periaatteita. Esimerkiksi mielenterveyspalveluiden uu-
distamisen suhteen yhteistoiminta eri hallinnonalojen ja toimijoiden vélilld on toiminut esimerkilli-

sesti. Logistiikasta ja julkisten tilojen uudelleenjaosta vastaavat asiantuntijat ovat todella toimineet
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yhdessi sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten kanssa. Tietoa on vilitetty myds kuntalaisille, joille
on tarjottu useita vaikuttamiskanavia kehitystyon varrella, ja heiddn mielipiteitdén on todella pyritty
huomioimaan. Ajatus keskustan autottomuudesta taasen on esimerkki pyrkimyksesté pitkdjanteiseen
visionrakentamiseen. Téllaista kehitystd tukee kdvelykadun laajentaminen, toisaalta hidastaa Kirk-
kopuiston parkkiluolan rakentaminen, mutta monilta osin tavoitteet ovat yhteneviiset eri toimijoi-

denkin vélillad. Tavoitteen paddsemisen tavoista vain ollaan kovin erimielisia.
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5 STRATEGISEN JOHTAMISEN KEHITTYMINEN

5.1 Strategisen johtamisen tarkastelua Himeenlinnan nikokulmasta

Toisessa luvussa mainittiin, ettd strategisesta johtamisesta on tullut CoT-projektin myo6té tér-
ked osa hameenlinnalaista hallintokulttuuria. Strategisen johtamisen kasite ei kuitenkaan ole staatti-
nen tai yksiselitteinen, vaan sekin on muuttunut ja kehittynyt ajan myd6td. Esimerkiksi New Public
Management ja tulosjohtaminen sisdlsivit tavallaan késitteen sisdltdmié piirteitd, etenkin hallinnon
hajauttamiseen liittyvid teemoja. Siirtymidd ndistd on kuitenkin selvisti tapahtunut ja strateginen
johtaminen tarkoittaakin Himeenlinnan kontekstissa nykyisin aika lailla erilaisia asioita ja sisdltoja.
Erityisesti on ryhdytty korostamaan oppimisprosesseja jokapdiviisessd tyonteossa. Erilaiset 1dhesty-
mistavat kuitenkin sekoittuvat vahvasti muodostaen erilaisia yhdistelmid perinteisemmistd ja mo-

derneista toimintatavoista.

Strateginen johtaminen nidhdddn edelleen yleisemmin niin sanotun rationaalisen valinnan
teorian pohjalta. Se korostaa virkamiesten ja asiantuntijoiden roolia hallinnoinnin suorittamisessa.
Katsotaan, ettd paras tieto-taito 10ytyy melko pieneltd ryhmailtd ihmisid, jotka ovat tyonsé tai luotta-
mustoimensa puolesta vihkiytyneitd kunnassa késiteltdviin asioihin. Ndiden ithmisten pitdd pysyi
asioiden tasalla ja siten kontrolloida tapahtumien kulkua ja muutoksen suuntaa ja nopeutta. Kunnan
toimintaymparistd ndhddén siten, ettd sitd pystytddn ennakoimaan ja kontrolloimaan. Strategian to-
teuttamisen kannalta prosessi ndhddén melko yksinkertaisena: asiantuntijat luovat tavoitteiden paa-
raamit, joita operatiivinen taso sitten ryhtyy kiytdnnon tasolla toteuttamaan. Tydnjako on siis melko
formaali. Sovitusta strategiasta ei mielelldén lipsuta, vaan sitd pyritdén toteuttamaan mahdollisim-
man tunnollisesti. Valvonnan, tarkkailun ja kontrolloinnin merkitys korostuu prosessin eri vaiheissa.
Yleisesti ottaen tdmin ldhestymistavan hyvédni puolena voidaan pitdd prosessien yhtendisyyttd ja
selkeyttd. Kokonaiskuva toiminnasta sdilyy koko ajan selkedné ja johto pystyy jatkuvasti ndkemiin
tilanteen kehittymisen. Hallinnointiin osallistuvat henkil6t pystyvét kdyttdmaan vahvuusalueitaan ja
jokaisella on varmasti selvid kuva siitd, mitd kunkin pitdd tehdd. Huonoista puolista padllimmaiseksi
nousee prosessien jaykkyys. Jo pelkki oletus siité, ettd nykyinen kunnan toimintaympéristd on en-
nakoitava ja kontrolloitava, on melko riskialtis. Tdmén kaltainen strategia ei kykene reagoimaan
muutoksiin riittdvdn nopeasti ja perusteellisesti. Lisdksi hyvin paljon tieto-taitoa jad kayttiméttd, jos
esimerkiksi kuntalaisia ei kuunnella padtoksenteon yhteydessd. On suuri vaara, ettd téllaisella toi-
mintatavalla organisaatio pyorii ikdén kuin vajaatehoisena. Himeenlinna onkin CoT-projektin myo-

td pyrkinyt siirtyméén erilaisiin paradigmoihin.

Strategisen johtamisen keskioon on yhad voimakkaammin noussut oppimisen korostaminen.
Tédmin edellytyksend on ollut se, ettd kdsitys toimintaympériston staattisuudesta ja kontrolloitavuu-
desta on kyseenalaistettu. Toisin sanoen on hyvéksytty kédsitys, jonka mukaan ymparistdssi tapahtuu

jatkuvasti muutoksia, joihin voidaan toki varautua, mutta joiden sisdltoon ei voida juurikaan vaikut-
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taa. Erityisen kouriintuntuvasti timén on voinut todeta viimeisten muutaman vuoden aikana, jolloin
kansainvélinen rahoituskriisi on iskenyt vaikutuksineen myds Suomeen ja tdkéldisiin kuntiin. Muu-
toksiin pitdd pystyd sopeutumaan ja tdssd suhteessa oppimisen ja vuorovaikutuksen teemat ovat
nousseet agendalle yhd voimakkaammin. Ei ndhdd endd jarkevéksi luoda liian tiukkaraamisia ja
jaykkia strategioita, koska niitd ei tietyn ajan péaéstd pystytd valttaméttd jarkevilla tavalla toteutta-
maan. Siksi hallinnollisten prosessien on oltava joustavia ja reflektiivisid. Oppimista pitdd tapahtua
organisaation jokaisella tasolla, liian tiukoista hierarkioista pitdéd pééstd eroon. Esimerkiksi erilaiset
ryhmétydmuodot ovatkin tdimén johdosta suositeltavia. Oppimisen pitdd olla toiminnan keskidssi ja
sitd pitdd tapahtua jokapdiviisessid tekemisessd. Oppimisen myotd yksilot myOs sopeutuvat parem-
min organisaation tavoille ja sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin. My6s sitoutuminen syvenee. Johdon
tehtdvdnd on toimia esimerkkind ja luoda innostava ymparistd, jossa yksilot voivat kehittyd. (Rob-

bins 2000, 26-27.)

5.2  Perinteisen organisaation ongelma

CoT-yhteisOssd strategista johtamista on pyritty kehittdmiin vield téstikin pidemmadlle.
Pééstrategiaan ei haluta endd kiinnittdd niin paljon huomiota, vaan keskittyminen kohdistuu ldhes
tdysin jokapdivdiseen tyohon ja reagointiin toimintaympdristdssd tapahtuviin, véistiméttomiin
muutoksiin. Organisaation visio ei ole vain johtoportaan sanelema, vaan se muotoutuu eri tasojen
toimijoiden yhteistoiminnan seurauksena. Visio onkin strategiaa laajempi ja abstraktimpi kisite, se
sisdltdd vdhemmén konkreettisia tavoitteita ja toimintamalleja. Erilaisia ideoita ja toimijoita
arvostetaan; organisaation diversiteetti ndhdddn rikkautena ja suorastaan vilttiméttomina
menestyksen saavuttamiseksi. Toimintatapojen ja teemojen onnistumista voidaan toki arvioida
jélkikéteen ja tehdd tdmédn perusteella paitelmii siitd, millaiset keinot ovat kyseisen organisaation
kohdalla toimivia. Johtopéétdksid ei saa kuitenkaan viedd liian pitkélle, sillda ympéristd6 muuttuu
aina ajan myo0ti ja siten my0s toimintatapojen pitdd muuttua. Oppimiseen ja reagointiin perustuvien
strategioiden paras puoli on ilman muuta niiden joustavuus ja muuntautumiskyky. Ne ottavat
laajasti huomioon erilaisen asiantuntijuuden, kunnioittavat yksildiden luovuttaa, eivétkd liiaksi
kunnioita hierarkioita. Ne ovat kiinni ajassa ja muutoksessa ja pystyvét siten toimimaan tilanteen
vaatimalla tavalla. Muutokset organisaatiorakenteessa ovat mahdollisia nopeallakin aikataululla,
jolloin tehokkuuden ylldpitiminen on mahdollista. Huonona puolena voidaan mainita se, ettd
taménkaltaiset mallit voidaan kokea epéselviksi ja pirstaleisiksi. Monelle sopii varmasti paremmin,
ettd tyotehtivit ovat selkeédsti madriteltyja ja ettd selvi strategia ohjaa tekemistd. Hierarkiat luovat
monelle turvallisuudentunnetta, joka on hyvin térked tehokkaan tydsuorituksen aikaansaamiseksi.
Organisaatiosta saattaa ylireagoida jokaiseen toimintaympdriston muutokseen, jolloin sen

toiminnasta voi tulla kaoottista kimpoilua suunnasta toiseen. Joka tapauksessa Hiameenlinna on
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pyrkinyt ottamaan entistd enemmain huomioon oppimiseen ja reagointiin liittyvid toimintatapoja.
Millainen sitten olisi hyvd strategisen johtamisen malli nykytilanteessa? On hyvé lihted
litkkkeelle siitd, ettd kannattaa valttdd dédripditd ja yrittdd 10ytdd ratkaisu tekemdilld jonkinasteisia
kompromisseja erilaisten vaihtoehtojen vililtd. On selvdi, ettd kunnan on nykyisin pakko ottaa
huomioon yhd enemmén keskusteluun, reagointiin ja oppimiseen liittyvid toimintatapoja, mutta
toisaalta ei saa tdysin unohtaa myoskdin perinteisid, johtaja- ja asiantuntijavetoisia strategioita.
Héameenlinnan tavoitteena oli ottaa enemmain kuntalaisia huomioon péétdksentekoprosesseissa ja
ylipddtdin demokratisoida hallintoa. Ndmé ovat hyvid tavoitteita, mutta on vilttimatontd muistaa,
ettei tdssédkddn saa mennd liian pitkdlle. Kuntalaisaloitteiden mééra voi olla suuri, jolloin on pakko
pystyd erottamaan jarkevéd ja vihemman jarkeva palaute. Tavallisilta kansalaisilta tulevat ehdotukset
voivat olla emotionaalisesti latautuneita ja perustua puutteellisiin tietoihin. Johtoasemissa olevien
henkildiden on muistettava asemansa, minkd johdosta he lopulta ovat vastuullisia paédtoksenteosta.
Tdmd ei tarkoita sitd, ettd johtamisotteen pitdisi olla millddn tavoin mielivaltaista, vaan
avainasemissa olevien henkildiden on kyettdvi tekemédin myos ikdvid, kansalaispalautteen vastaisia
padtoksid. Hallinnon joustavuus on ehdottomasti asia, johon on kiinnitettdvé jatkuvasti enemmén
huomiota. Ei saa hirttdytyd edes hyvidksi havaittuihin malleihin, vaan toimintaa on koko ajan
pystyttdva arvioimaan kriittisesti. Kunnalla on oltava yleinen visio siitd, mihin suuntaan halutaan
edetd. Jopa yleinen toimintastrategia voisi olla hyvéstd. Muutoksiin pitdd pystyd kuitenkin
reagoimaan riittivdn nopeasti, mutta kaikenlaisia tdyskddnnoksid tulee vélttdd. Organisaation
hierarkiat eivit saa olla liian jyrkkid, mutta on siltikin tarpeellista mééritelld melko tarkasti kunkin
tyontekijan ja tyoyksikon tehtdvikentdn raamit. Kaiken kaikkiaan oppimisen pitééd olla keskeinen
osa hallinto- ja tyokulttuuria. Tédlld tavoin organisaatio voi kehittyd ja vastata ajan mukanaan
tuomiin haasteisiin. Johdon tehtivin on luoda innostava tyOympdristd ja motivoida omalla
toiminnallaan my0s alempia tasoja. Sen on oltava selkedsti vastuussa toiminnasta, jolloin se lopulta
tekee pédatokset. Pddtoksentekoprosesseissa on kuitenkin pyrittdvd ottamaan huomioon niin
operatiivisen tason ideat kuin tiettyyn pisteeseen asti kuntalaispalautekin. Johtoportaasta ei saa
muodostua norsunluutornia. Tdlld tavoin organisaatiosta muodostuu yhteiso, jossa on motivoituneita
ja siten my0s tehokkaita tyontekijoitd. Taémén seurauksena myos kunnassa asuvien ihmisten on

mahdollista nauttia mahdollisimman hyvin toimivasta kunnasta.
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6 LOPPUPAATELMAT

Suomalainen kunta on murroksessa. Sen tehtdvit sekd toiminta- ja johtamistavat ovat kdy-
neet ldpi muutosvaihetta. Resurssit ovat ldhes kaikkialla tiukassa. Liséksi haasteita luovat muun
muassa huoltosuhteen eittdimdton védristyminen sekd globalisaatio moninaisine vaikutuksineen.
Néiden tekijoiden summana kuntien on ollut pakko kiinnittdd jatkuvasti enemmén huomiota kustan-
nustehokkuuteensa. Niiden joskus monopolistinen asema alueen palveluntuotannossa on viistynyt
erilaisten yhteistoimintamallien tieltd. Ennen kaikkea timéd on tarkoittanut yksityisen sektorin mu-
kaantuloa my0s peruspalvelujen tuottamiseen. Toisaalta myos kuntarajat ylittdvé yhteisty0 esimer-
kiksi sairaanhoidon jérjestdmisessd on yleistynyt. Lisdksi kuntaliitokset osaltaan kuvaavat sitd,
kuinka yksittdisen, pienikokoisen kunnan on nykyisin hyvin vaikea suoriutua kaikista sille kaavail-
luista tehtivistd. Hallinnon hajauttamisesta on tullut aivan keskeinen osa suomalaisen kunnallishal-
linnon arkipéivad. [lmeistd my0ds on, ettd samalla johtamisen on ollut pakko mukautua ajan tuomiin
vaatimuksiin.

Héameenlinnan kaupunki reagoi ndihin muutoksiin omalla tavallaan. Se osallistui Cities of
Tomorrow-hankkeseen, joka myotd se pyrki kehittdmédédn hallintokulttuuriaan kansainvélisten vai-
kutteiden avulla. Projektin keskidssé oli jatkuvan oppimisen ja reflektiivisen toimintatavan teemat.
Hallinto- ja péaatoksentekovastuuta pyrittiin hajauttamaan ja kuntalaisten osallistumismahdollisuuk-
sia edistiméin. Yhteistyotd yksityisen ja kolmannen sektorin kanssa lisdttiin. Himeenlinnan suhtau-
tumista uudistuksiin voitaisiin kuvailla ennakkoluulottomaksi, mistd monet suomalaiset kunnat sai-
sivat ottaa oppia. Kunta tiedosti uudistustarpeet ja reagoi niihin riittdvédn jérein keinoin. Toiminta-
ympériston muutoksia pyrittiin tarkkailemaan ja niihin haluttiin varautua etukdteen. Timdn saavut-
tamiseksi esiin nousi strateginen johtaminen, josta tuli keskeisin véline uudistusten saavuttamiseksi.

Strategisen johtamisen keskidssé on kokonaiskuva siitd, mitd johtamisella ja hallinnoinnilla
halutaan lopulta saavuttaa. Himeenlinnan tapauksessa timi on toimiva, asukasystavéllinen ja talou-
dellisesti terveelld pohjalla toimiva kunta. Strategian asettaminen ei saa olla paddmaara sinénsé, vaan
on todella tiedettdva riittdvalld varmuudella, mihin suuntaan uudistuksia halutaan vieda. Lisdksi se
on neuvottelujen ja keskustelun tulos, jolloin siinéd on eittdméittd mukana kompromissihenked. Pu-
huttaessa poliittisesta jérjestelmédstd yhteisen strategian luominen voi osoittautua mahdottomaksi,
jolloin strategista ulottuvuutta voidaan vieda erilaisille alayksikoille. Kun strategiaa ryhdytiin vie-
madn kdytdnnon tasolle, on viestintdsuhteiden oltava kunnossa, jotta kaikki organisaation tasot teki-
sivit tOitd samaan suuntaa, yhteisten padmairien saavuttamiseksi. Strategia on pystyttidva perustele-
maan hyvin, jotta ihmiset sitoutuvat sithen. Tilld tavoin vastuuta strategiaan liittyvien toimien to-
teuttamisesta voidaan aidosti hajauttaa. On tunnustettava, ettd osaamista 10ytyy organisaation jokai-
selta tasolta. Johdon tehtdviksi tissd suhteessa jadvét strategian pailinjojen suunnittelu seké sen to-
teutumisen seuraaminen. Jos ilmaantuu ongelmia tai epakéytéinnollisyyksid, ei kynnys suunnan kor-

jaamiseen saa olla liian korkea. Virheistd ja eroavista toimintatavoista oppiminen on aivan oleelli-
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nen osa strategista ajattelua. Nykyisin strategiaa laadittaessa on vélttimitontd ottaa huomioon
erilaiset yhteistydmuodot ja yhd vahvemmin yksityisen sektorin toimintatavat. Kustannustehokkuut-
ta pystytddn lisédmaén kilpailuttamisen kautta ja on selvéd, ettei kunnilla ole varaa jattaa téti keino-
valikoimaa ilman huomiota.

Kuntien on pakko sopeutua sekéd paikallisen ettd globaalin toimintaympériston muutoksiin.
Tama vaatii ratkaisuja, jotka voivat tuntua dramaattisiltakin. Eréds erittdin varteenotettava keino me-
nestyksen saavuttamiseksi on strategisen johtamisen parempi ymmairtiminen ja hyddyntdminen.
Hyvin toteutettuna se voi olla véline, joka ohjaa kunnan toimintaa vaikeasti ennustettavassa ja tur-
bulentissa ymparistossd. Himeenlinnassa ndin on pyritty toimimaan ja tulokset ovat olleet rohkaise-

via.
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Case: Finnpaper OYJ
Ville Pekkala & Jussi Ronkkd

Metséteollisuus on perinteisesti ollut erittdin keskeinen osa suomalaista vientiteollisuutta.
Usein onkin todettu, ettd etenkin paperiteollisuuden merkitys koko maan taloudelle on erittiin rat-
kaiseva. Viimeisten vuosien aikana timé perinteinen ala on ajautunut vaikeuksiin, mikd on ndkynyt
paperitehtaitten lakkauttamisena tai niiden siirtdmisend halvemman tyovoiman maihin. Tdmé on
luonnollisesti ndkynyt my0ds runsaina irtisanomisten madrind. Paperiteollisuusyrityksetkin ovat siis
joutuneet yhid vahvemmin tilanteeseen, jossa niiden on ollut pakko parantaa kustannustehokkuut-
taan ja 10ytdd toiminnastaan sektoreita, joista sddstdd. Finnpaper on ldhestynyt néitd kysymyksii lo-
gistiikan kautta: se on pyrkinyt 10ytdmaan keinoja, joilla kansainvilisié jakelujirjestelmié voitaisiin
tehostaa ilman, ettd yrityksen pitkén tdhtdimen suunnitelmat ja toimintaperiaatteet vaarantuisivat.

Suomalaisella paperiteollisuudella on pitkdt perinteet. Puu- ja paperituotteet olivat jo 1900-
luvulle tultaessa nousseet tdrkeimmiksi vientituotteiksi. Eurooppalaisille markkinoille paddseminen
oli tuolloin kuitenkin hankalaa jo pelkdstddn vilimatkojen takia. Maan itsendistymisen jilkeen alan
yritykset kykenivit 16ytdimédn yhteistyokeinoja, jotka helpottivat viennin jarjestdmistd. Téarkedssi
asemassa téssd suhteessa oli juuri Finnpaper, jonka kautta jarjestettiin puu- ja paperiteollisuusyritys-
ten markkinointia ja myyntid. Toisen maailmansodan jélkeen se otti vastuulleen my0s suuren yritys-
joukon toimitus- ja kuljetustoimintojen jirjestimisen. Tdménkaltaisen keskittdmisen kautta Finnpa-
per pystyi tehokkaasti neuvottelemaan hyvid sopimuksia yhteistyOyrityksilleen, jolloin niill ei ollut
my0Oskdin tarvetta itse jarjestdd myyntiddn. Syntyi vakioitu toimintamalli, jonka avulla kuljetusreit-
tejd ja —aikatauluja pystyttiin suunnittelemaan. Suomen luonnontieteelliset olot pitkine valimatkoi-
neen ja vuodenaikojen vaihteluineen loivat haasteita, joita pyrittiin ratkaisemaan suurilla varastoilla.
Tatd kautta haluttiin turvata se, ettd tuotteita oli mahdollisimman usein saatavilla. Korkeaa palvelu-
astetta pidettiin toiminnan keskeisena piirteena.

Paperitehtaita syntyi useimmiten rannikolle, joithin puutavaraa pystyttiin kuljettamaan niihin
suoraan vesistojd pitkin. Usein tehtaat sijaitsivat pienissd kunnissa, jolloin niiden ty6llistdva vaiku-
tus nousi erittdin merkittavéiksi. Kuljetuksissa turvauduttiin paikallisiin kuntien omistamiin sata-
miin, minkd johdosta myos kuljetusyritykset olivat pakotettuja kdyttiméaan tiettyjé, ldhes aina pieni-
kokoisia satamia. Satamien maira oli suuri, jolloin kuljetukset ulkomaille jirjestettiin erittdin hajau-
tetusti. Naistd tekijoistd seurasi myds se, ettd esimerkiksi ahtausyritykset padsivit melko monopo-
listiseen asemaan. Lisdksi satamat ruuhkautuivat helposti. Tamé ei luonnollisesti ollut kovin teho-
kas ja toimiva systeemi, minké takia suuret teollisuusyritykset ryhtyivét keksiméén keinoja, joilla
kustannuksia pystyttdisiin laskemaan ja toimintaa tehostamaan. 1970-luvulla otettiin esimerkiksi
kayttoon laajasti konttilitkenne, mikd mahdollisti huomattavasti suurempien tavara- ja raaka-aine-
maédrien kuljettamisen. Tdmédn myo6td kuljetuksia my0s pystyttiin késittelemain satamissa paljon no-

peammin ja kitevdmmin, mikd vdhensi ruuhkia ja pienensi varastoméaéria



Finnpaper Oyj oli saavuttanut 1980- ja 1990-lukujen taitteessa merkittdvin aseman euroop-
palaisten paperintuottajien joukossa. Sen piddtuote oli sanomalehtipaperi, jonka tuottajana se oli
maanosan viiden suurimman joukossa. 1990-luvun tiukka taloustilanne koetteli sitdkin. Vaikka se
2000-luvulla onnistuikin nostamaan myyntiddn, sen varsinainen voitto pieneni. Témén takia yha
enemmaén jouduttiin kiinnittimén huomiota kuljetusten ja kokonaislogistiikan tehokkaaseen toteut-
tamiseen. Vaikka metalli- ja elektroniikkateollisuusyritysten viennin taloudellinen arvo olikin nous-
sut kaikista merkittdvimmaksi, madrillisesti paperituotteet muodostivat edelleen selkeésti suurim-
man ryhméin. Tdmén vuoksi suurien paperiteollisuusyritysten merkitys satamien eri toimijoille on
sdilynyt aivan keskeisena.

Paperintoimitus oli epdsddnndllistd ja toimitusaikataulut vain karkeita arvioita vield viime
vuosisadan puolessavilisséd. Liikenndinti oli jopa mannertenvilistd, mutta vain tdysilld lasteilla, jot-
ta kuljetus sdilyi kustannustehokkaana. Alusten purkaminen oli hidasta, ja talviolosuhteet vaikeutti-
vat tyOtd entisestddn. Sodanjilkeisend perintond useat paperitehtaat, laajat talousmetsdalueet ja
kauppalaivaston alukset olivat tuhoutuneet. Uusien tuotantolaitosten ja metsdnistutuksen liséksi
metsd- ja paperiteollisuuden yritykset perustivat 1940-luvulta alkaen omia laivavarustamoita, joilla
paikattiin sodan aiheuttamaa kuljetusvajetta. Muun muassa nykyinen kuljetusalan jitti Finnlines
Group on néissd olosuhteissa perustetun Suomen Hoyrylaivaosakeyhtion peruja. Tatdkin puolta
ovat olosuhteiden mahdollistamina Suomen mittakaavassa hallinneet pari vahvaa toimijaa tai suora-
nainen monopolitoimija.

Finnpap:in eli Suomen Paperitehtaiden Yhdistyksen purkamisen jidlkeen suomalaisessa pa-
periteollisuudessa alkoi uusi kilpailun aikakausi. Finnpap:in mahdollistama metséteollisuuden kas-
vu, tietojdrjestelmien kehittdminen ja eriytyneet jakeluverkostot antoivat edellytykset my0s yritys-
ten viliselle logistiselle kilpailulle. Erityispiirre suomalaisessa teollisuudessa on tiukka rajanveto eri
teollisuudenalojen ja teollisuustoimijoiden vililld. Esimerkiksi paperi- ja metalliteollisuuden tuottei-
ta ei kuljetettu samoilla aluksilla, vaikka standardisointi ja konttikuljetukset valtasivat kansainvalis-
td alaa. Yhteisty0 oli olematonta, eikd suurimmilla toimijoilla ollut intressid muuttaa tilannetta mik-
sikdén.

Kaikesta huolimatta satamatydskentely ja rahdinkésittely kehittyi 1970- ja 1980-luvuilta al-
kaen — olosuhteiden pakottamana. Kustannukset Suomessa per tonni olivat selkeédsti Manner-Eu-
rooppaa korkeammat. Kehitystyd alkoi keskittymilld rahtiin ja rahdinkésittelyyn. Siind missé
muualla maailmassa keskityttiin rakentamaan suurempia aluksia ja tilavampia kontteja, ei Itimeren
koon vuoksi tdimé ollut Suomen olosuhteissa mahdollista. Kehittdmilld satamien tavarankisittely-
kykyd ja -nopeutta standardoimalla ja korkeaa teknologiaa hyddyntdmaéllé otettiin kiinni se etumat-
ka, jonka kilpailijat muualla maailmassa olivat saavuttaneet pelkilld koolla. 1980-luvulla suoma-
laisten laivanomistajien keskimddrdinen alustenkoko itse asiassa pieneni. Seuraava kehitystyon tér-
ked askel oli informaatioteknologian valjastaminen logistiikan palvelukseen. Reitti-, asiakas-, tava-

ra-, toimitus- ja kuljetustietokannat seké erityisesti niiden tehokas hyvéksikdyttd avasivat uusia



mahdollisuuksia ja kilpailuetuja. Kiihkein kehitys paittyi kolmanteen vaiheeseen, jossa integroitiin
eri teknologiset infrastruktuurit yhdeksi kokonaisuudeksi. Kehitystyon hedelmit otettiin kdyttdon
kaikilla osa-alueilla ja ne pyrittiin synkronoimaan toimivaksi kokonaisuudeksi. Tietokoneet
valtasivat terminaalit, laivat ja viestivédlineet — samat standardit toimivat niin kuljetuksessa,
ahtaamisessa kuin tavarankésittelyssa.

Kehittdmisen varaa suomalaisessa paperiteollisuudessa kuitenkin oli vield 1990-luvulla ja
on edelleen. Toimiala on hankkinut itselleen vanhanaikaisen maineen ja koko alan kannattavuus
Suomessa on asetettu kyseenalaiseksi. Paluu vanhoihin, keskitettyihin yhteistyohon perustuviin,
kaytantoihin nédyttdd ilmeiseltd. Toimitusaikoja, varastohallinnan tehokkuutta ja kustannustehok-
kuutta pyritdén parantamaan yhdistimalld toimintoja sekd keskittimalld niitd samoille alueille. Sata-
matoiminnan suhteen tima tarkoittaisi keskittymistd Kotkaan ja Raumaan, kuljetuspuolen suhteen
rautatiekuljetusten entistd tehokkaampaa kiytt6d ja maantiekuljetusten molemminsuuntaista hyo-
dyntdmisti sekd varastojen suhteen nopeampaa tavarankiertoa ja viliaikaisvarastoinnin rajua leik-
kaamista. Kehittdmisen kdytdnnon kynnyksend on ennen kaikkea resurssien puute. Vaikeuksiin
ajautunut metsd- ja paperiteollisuus epérdi suuria investointeja vaativissa keskittimismuutoksissa,
jotka ovat kuitenkin periaatteellisella tasolla paluuta entiseen. Alitajuntaisesti vaikuttaa ajatus siitd,
ettd jotain vikaahan vanhoissa toimintaperiaatteissa on tiytynyt olla, kun ne eivét ole endd kaytossa
— miksi siis palata vanhaan? Kasvavat markkinat ovat myds ihan jossain muualla kuin Lénsi- ja
Keski-Euroopassa, joten perusteita suurille logistisille investoinneille napapiirin tuntumassa ei enda
ole perusteita verrattuna esimerkiksi viime vuosisadan tilanteeseen, jossa lyhyen vélimatkan padssa
sijaitsi paperin suurkuluttajamaa Saksa. Suomalaiset metsi- ja paperialan yritykset voivat ja toimi-
vatkin edelleen, mutta niiden fyysinen sijainti ei ole endé yhté selked asia. Metsdkoneyritys Ponsse
voi nimellisesti olla kotoisin Vieremiltd ja traktorinvalmistaja Valtra Suolahdelta, mutta molemmat
ovat panostaneet seka teollisuus- ettd palvelutoimintaansa Eteld-Amerikkaan ja Aasiaan. Sama kos-

kee paperikoneita, paperin valmistusta ja paperituotteiden markkinointia.



